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Samenvatting 
 
In dit scriptieonderzoek is onderzocht in hoeverre person-environment fit, transformationeel 
leiderschap en achievement goal orientations betrekking hebben op de medewerker resilience. Het 
onderzoek is uitgevoerd binnen een militaire eenheid van defensie: het Vuursteuncommando. In totaal 
hebben 141 respondenten een vragenlijst compleet ingevuld. De verwachting was dat person-
environment fit, transformationeel leiderschap en een learning-approach goal orientation een positief 
verband hebben met resilience. Tegelijkertijd werd verwacht dat een performance-approach en een 
learning-avoidance goal orientation een neutraal verband hadden met resilience. De laatste 
verwachting was dat een performance-avoidance goal orientation een negatief verband had met 
resilience.  
 
De uitkomsten van het onderzoek bevestigen allereerst het positieve verband tussen transformationeel 
leiderschap en resilience. Ten tweede kan het positieve verband tussen person-environment fit en 
resilience niet aangetoond worden door een gebrek aan significantie. Het verwachte positieve verband 
tussen een learning-approach goal orientation met resilience is niet aangetoond. Hetzelfde geldt voor 
de relatie tussen een performance-approach, een performance-avoidance goal orientation en 
resilience, ook voor deze mogelijke relaties is geen ondersteuning gevonden. Aangetoond is dat een 
learning-avoidance goal orientation een sterk negatief verband heeft met resilience. In hoofdstuk 5 
worden de resultaten van dit onderzoek kritisch onder de loep genomen en worden tevens 
aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek en voor de praktijk.  
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1. Inleiding 
Globalisering, de beschikbaarheid van nieuwe technologieën, de kenniseconomie, hypercompetitie 
en de vraag naar sociale verantwoording (Child, 2015) zijn zomaar eens vijf factoren die leiden tot 
organisatieverandering. Wie op Google zoekt op ‘reorganisaties’ vindt talloze hits: de ING (“ING 
werkt weer aan grote reorganisatie”, 2016), de belastingdienst (Wijnen, 2016), de Rabobank 
(Keuning, 2016), BAM (Timmer, 2016) en zo zijn er nog vele andere voorbeelden. De 
veranderingen die in organisaties worden doorgevoerd raken, op welke wijze dan ook, het 
personeel. In deze hoedanigheid zorgt deze verandering voor een vergroting van o.a. de 
psychische belasting van de werknemer, deze belasting wordt ook wel job demands (Bakker & 
Demerouti, 2007) genoemd. Als medewerker moet je maar om kunnen gaan met de continue 
veranderingen in organisaties en de bijbehorende job demands. Medewerkers kunnen zich tegen 
deze job demands weren door te beschikken over voldoende job resources die de psychische, 
fysieke en sociale druk verlagen (Bakker & Demerouti, 2007). Resilient medewerkers blijken beter 
bestand tegen de genoemde veranderingen (Bardoel, Pettit, Cieri, & McCillan, 2014; Cooper, Liu, 
& Tarba, 2015; Harland, Harrison, Jones, & Reiter-Palmon, 2005). “Resilience may be particular 
important during times of transition, when stresses tend to be greatest” (Stewart, Reid, & 
Mangham, 1997). 
 
In de wetenschap is er groeiende aandacht voor de term ‘resilience’. De term is vooral bekend uit 
psychologische onderzoeken bij kinderen (Coutu, 2002; Amir & Standen, 2012). De afgelopen 
jaren is de term resilience ook steeds meer opgekomen binnen organisaties (Amir & Standen, 
2012; Coutu, 2002; Bardoel, Pettit, Cieri, & McCillan, 2014; Harland, Harrison, Jones, & Reiter-
Palmon, 2005). Verschillende artikelen geven te kennen dat resilience te ontwikkelen is, zo worden 
er bijvoorbeeld trainingen op dit gebied verzorgd (Norman, Luthans, & Luthans, 2005; Lengnick-
Hall, Beck, & Lengnick-Hall, 2011). Toch is er weinig bekend over de verschillende factoren die 
invloed hebben op de resilience van medewerkers. Zo beschrijft Coutu enkel over welke 
karaktereigenschappen resilient personen beschikken (Coutu, 2002) en ook Amir & Standen zien 
enkel persoonseigenschappen als de basis voor resilience (Amir & Standen, 2012). Er is dan ook 
onvoldoende onderzoek verricht naar individuele en omgevingsfactoren die van invloed zijn op 
resilience. Het is voor zowel organisaties als voor medewerkers belangrijk om inzicht te krijgen 
welke factoren invloed hebben op de resilience van medewerkers. Zodra er inzicht is in deze 
factoren kunnen organisaties hier binnen de organisatie op inspelen om de medewerker resilience 
te verhogen.  
 
Luthans, Avolio en Avey (2007) stellen dat de mate van resilience is gerelateerd aan 
baantevredenheid, betrokkenheid en geluk (Luthans, Avolio, Avey, & Norman, 2007). Andersom 
stellen Chuang, Shen en Judge (2016) dat de mate waarin de persoon correspondeert met de 
omgeving leidt tot betere prestaties, een hogere tevredenheid en minder stress bij de persoon. 
Het concept van de person-environment fit is hierop gebaseerd (Chuang, Shen, & Judge, 2016). 
Hoe hoger de fit tussen de persoon en zijn of haar omgeving, des te groter de positieve 
uitkomsten (o.a. prestaties en tevredenheid) en des te lager de stress, kenmerken die ook 
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toegeschreven worden aan resilient personen. In dit scriptieonderzoek onderzoek ik of een hogere 
person-environment fit ook leidt tot een hogere mate van resilience.  
 
Harland, Harrison, Jones en Reiter-Palmon (2005) beschrijven de relatie tussen transformationeel 
leiderschap en resilience. Met dit onderzoek tonen zij aan dat transformationeel leiderschap een 
positieve invloed heeft op resilience. De auteurs plaatsten echter een aantal kanttekeningen bij 
hun onderzoek: het onderzoek richtte zich enkel op MBA-studenten, het miste een 
geoperationaliseerde meetmethode van resilience en gebruikte geen modererende factoren om 
een breder inzicht te geven in factoren die resilience beïnvloeden (Harland, Harrison, Jones, & 
Reiter-Palmon, 2005). Met dit scriptieonderzoek wil ik deze relatie opnieuw beschouwen, om te 
bezien of transformationeel leiderschap daadwerkelijk een relatie heeft met resilience. 
Verschillende theorieën spreken over transformationeel leiderschap als een vorm van leiderschap 
die bevordert dat personeel wordt uitgedaagd en wordt gestimuleerd het beste uit zichzelf te 
halen. Mijn verwachting is dat personeel dat gestimuleerd wordt door een dergelijke vorm van 
leiderschap wordt voorzien van verschillende job resources en zo meer resilient is dan wanneer 
deze vorm van leiderschap afwezig is. 
 
In 1988 schrijven Dweck en Leggett over twee verschillende vormen van achievement goal 
orientations, de performance goal orientation en de learning goal orientation. Elliot en McGregor 
(2001) brengen hier een verdieping op aan waardoor er uiteindelijk vier goal orientations 
ontstaan: de performance-approach, performance-avoidance, learning-approach en learning-
avoidance goal orientations. Al deze vier goal orientations zeggen iets over de doelen die iemand 
nastreeft. Zo is de één meer gericht op het leren terwijl de ander meer gericht is op het leveren 
van prestaties om zich te manifesteren als de best presterende. Een individu met een learning-
approach goal orientation kenmerkt zich o.a. door het willen leren, beter worden en doorzetten, 
eigenschappen die ook worden toegeschreven aan hoog resilient personen. Mijn verwachting is dat 
dergelijke goal orientations een relatie hebben met resilience.  
 
1.1. Aanleiding en probleemstelling 
Het doel van dit onderzoek is een bijdrage leveren aan de aanwezige kennis over resilience. 
Gezien de beperkte aanwezigheid van onderzoek naar factoren die leiden tot resilience heb ik 
de keuze gemaakt om verschillende antecedenten te onderzoeken. Het gaat hierbij om 
antecedenten van de medewerker (goal orientations), de organisatieomgeving 
(transformationeel leiderschap) en de fit tussen de medewerker en de organisatieomgeving 
(PE-fit). De onderzoeksvraag is daarom als volgt geformuleerd: 
 
“In hoeverre zijn person-environment fit, transformationeel leiderschap en goal orientations 
gerelateerd aan medewerker resilience?” 
 
 
5 
 
 
1.2. Beschrijving van het onderzoek 
Om de onderzoeksvraag te beantwoorden worden gegevens verzameld door gebruik te maken 
van een kwantitatieve methode: personen vullen een vragenlijst in. De vragenlijst wordt 
verdeeld onder militairen van het Vuursteuncommando (N = 345), een operationele eenheid 
van de Koninklijke Landmacht. De vragenlijst wordt fysiek ingevuld (hardcopy). Deze 
vragenlijsten bevatten allereerst een aantal vragen over de persoon. Vervolgens wordt de 
mate van resilience, de person-environment fit, de ervaren leiderschapsstijl en de goal 
orientations bevraagd. Deze vragen worden opgesteld op basis van bestaande vragenlijsten. 
De verzamelde gegevens worden vervolgens geanalyseerd met SPSS. Er volgt een statistische 
test over de relatie tussen de person-environment fit, transformationeel leiderschap, goal 
orientations en resilience. 
 
2. Literatuuronderzoek 
In paragraaf 1.1 formuleerde ik de onderzoeksvraag waarin vier relevante theorieën worden 
genoemd; resilience, de person-environment fit, achievement goal orientations en 
transformationeel leiderschap. In dit hoofdstuk ga ik op deze theorieën in, koppel ik de theorieën 
aan elkaar en formuleer ik hypotheses. 
 
2.1. Resilience 
Resilient medewerkers blijken beter bestand tegen de veranderingen in hun organisatie 
(Bardoel, Pettit, Cieri, & McCillan, 2014; Cooper, Liu, & Tarba, 2015; Harland, Harrison, 
Jones, & Reiter-Palmon, 2005). In de huidige tijd waarin veranderingen elkaar in een razend 
tempo opvolgen is het juist belangrijk om hoog resilient medewerkers te hebben, want 
“highly resilient individuals adapt more easily and bounce back more succesfully after 
negative events in the workplace” (Meneghel, Borgogni, Miraglia, Salanova, & Martinez, 2016 
p.2049). Maar wat is resilience nu eigenlijk? Welke factoren leiden tot een hoog resilient 
medewerker? Deze paragraaf geeft antwoord op die vragen. Zoals eerder vermeld heeft 
resilience haar wortels in de psychologie, voornamelijk gericht op kinderen. Resilience werd 
gezien als een vaardigheid die men wel of niet bezit (Luthans, 2002). “Now resiliency is 
recognized to come from the everyday magic of ordinary, normative human resources” 
(Luthans, 2002). 
 
In verschillende theorieën wordt gesproken over resilience waarbij de definitie op hoofdlijnen 
gelijk blijft, maar op punten elkaar aanvult. Een gemeenschappelijke definitie van resilience 
kan worden gezien als de mate waarin een persoon in staat is om terug te veren naar 
zijn/haar vorige niveau van functioneren bij verandering, onzekerheid, conflicten, tegenspoed, 
risico maar ook bij positieve verandering, vooruitgang en grotere verantwoordelijkheid (Amir 
& Standen, 2012; Bardoel, Pettit, Cieri, & McCillan, 2014; Norman, Luthans, & Luthans, 2005; 
Carver, 1998; Luthans, 2002).  
 
Nu de definitie bekend is, is het belangrijk om te bezien wat ertoe leidt dat iemand resilient is 
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of wordt. Verschillende auteurs schrijven persoonskenmerken en vaardigheden toe aan de 
mate van resilience zoals sociale vaardigheden, autonomie, toekomstbesef (Luthans, 2002), 
acceptatie van de werkelijkheid, het geloof dat het leven zinvol is, improvisatievermogen 
(Coutu, 2002), probleemoplossende vaardigheden en een positief beeld van de toekomst 
(Luthans, 2002; Lengnick-Hall, Beck, & Lengnick-Hall, 2011). Luthans (2002, p.702) stelt dat 
al deze vaardigheden “could be learned and developed in leadership and human resource 
programs”. Ook Stewart et al. (1997) stellen dat resilience over de tijd veranderd en wordt 
beïnvloed door individuele en omgevingsfactoren. Op dit moment zijn weinig van deze 
individuele en omgevingsfactoren bekend waardoor er onvoldoende beeld is welke van deze 
factoren gerelateerd zijn aan de mate van resilience. “A supportive workplace is likely to act 
as a contextual resource to help employees to succesfully overcome difficulties and restore 
energy after setbacks” (Meneghel, Borgogni, Miraglia, Salanova, & Martinez, 2016) een 
ondersteunende werkomgeving kan dus mogelijk één van deze omgevingsfactoren zijn.  
 
Ieder beroep kent factoren die geassocieerd worden met werk gerelateerde stress, deze 
factoren kunnen worden gesplitst in de job demands en de job resources (Demerouti & 
Bakker, 2011). “Job demands refer to those physical, psychological, social, or organizational 
aspects of the job that require sustained physical and/or psychological (cognitive and 
emotional) effort or skills and are therefore associated with certain physiological and/or 
psychological costs” (Bakker & Demerouti, 2007 p. 312). Wanneer het invullen van deze job 
demands veel inspanning vraagt van de werknemer en deze hier niet van herstelt kan dit 
leiden tot stress (Bakker & Demerouti, 2007). Job resources zijn juist de factoren die ertoe 
leiden dat medewerkers hun werkdoelen kunnen halen, de job demands verlagen en 
persoonlijke groei, lering en ontwikkeling stimuleren (Schaufeli & Bakker, 2004). De job 
resources stellen een persoon dus in staat om resilient te zijn om de job demands aan te 
kunnen. Job resources komen vanuit de organisatie (zoals salaris en baanzekerheid), het 
interpersoonlijke vlak (zoals steun vanuit de leidinggevende en collega’s alsook de sfeer 
binnen het team), de baan zelf (deelname in besluitvorming, duidelijke taakomschrijving) en 
het niveau van het werk (variëteit, autonomie, feedback op prestaties) (Demerouti & Bakker, 
2011). In het licht van dit scriptieonderzoek zie ik resilience als een outcome variabele die 
gesteund kan worden door job resources.  
 
2.2. Person-environment fit  
Zoals Meneghel et al. (2016) schrijven is het waarschijnlijk dat een ondersteunende 
werkomgeving bijdraagt aan de mate van resilience van het individu. Ook Demerouti en 
Bakker (2011) stellen dat job resources binnen het interpersoonlijke vlak een persoon in staat 
stellen om de job demands aan te kunnen. De genoemde ondersteunende werkomgeving kan 
worden gezien als er een match is tussen de persoon en zijn/haar werkomgeving. Dit wordt in 
de literatuur ook wel de person-environment fit genoemd: “P-E fit refers to similarity or 
convergence between a particular set of person-related attributes and a set of environment-
related attributes” (Shin, 2004 p.727). 
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Chuang, Shen en Judge (2016) hebben een model ontworpen om te meten op welke wijze 
een persoon matcht met zijn/haar werkomgeving: de PPEFS, “perceived person environment 
fit scale” (Chuang, Shen, & Judge, 2016). “PE fit is broadly defined as the compatibility 
between an individual and a work environment that occurs when their characteristics are well 
matched” (Kristof-Brown, Zimmerman, & Johnson, 2005). Uit onderzoek is gebleken dat een 
goede match tussen de persoon en zijn/haar omgeving leidt tot een verscheidenheid aan 
positieve uitkomsten zoals hoge prestaties, tevredenheid, verhoogde fysieke en psychische 
gezondheid, emotionele stabiliteit, aanpassingsvermogen, creativiteit, motivatie, toewijding 
en arbeidsmoraal (Pervin, 1968; Tinsley, 2000). Tegelijkertijd worden negatieve uitkomsten 
verlaagd zoals de vermindering van stress, spanning, angst en verzuim (Pervin, 1968; 
Tinsley, 2000). Een hoge mate van person-environment fit draagt daarom bij aan de eerder 
genoemde ondersteunende werkomgeving. De auteurs (Chuang et al. 2016) stellen dat de 
PPEFS bestaat uit vier verschillende vormen, de person-job fit, de person-organization fit, de 
person-group fit en de person-supervisor fit.  
 
De eerste vorm die Chuang et al. (2016) onderkennen is de person-job fit. “PJ fit is defined as 
the compatibility between a person’s characteristics and those of the job or tasks that are 
performed at work” (Sekiguchi, 2007 p.119). Deze person-job fit bestaat enerzijds uit de 
behoeftes van de persoon (bijv. de vraag om autonomie) en de wijze waarop het werk hierin 
voorziet en anderzijds de vraag vanuit de functie (bijv. kennis en vaardigheden) en de wijze 
waarop de persoon hierin voorziet (Caplan, 1987). Dit wordt ook wel de “needs-supplies 
relationship” (Sekiguchi, 2007 p.119) en de “demands-supplies relationship” (Sekiguchi, 2007 
p.119) genoemd. De vraag vanuit de functie kan worden getypeerd door kennis, 
vaardigheden, bekwaamheid, persoonlijkheid en het karakter van de functie (Chuang, Shen, 
& Judge, 2016; Kristof-Brown, Zimmerman, & Johnson, 2005). Aan de andere kant staan de 
behoeftes vanuit de persoon. Deze behoeftes hangen af van de persoonlijkheid van het 
individu op basis van behoeftes in de loopbaan en de omgeving (Chuang et al. 2016).  
 
Als tweede vorm onderkennen Chuang et al. (2016) de person-organization fit. Cable en 
Parsons (2001) beschrijven deze fit als de overeenstemming tussen mensen en de organisatie 
waarin zij werken (Cable & Parsons, 2001). Kristof (1996) heeft onderzoek gedaan om een 
definitie van person-organization fit op te stellen: “the compatibility between people and 
organizations that occurs when: (a) at least one entity provides what the other needs, or (b) 
they share similar fundamental characteristics, or (c) both” (Kristof, 1996 p.4). Een andere 
definitie komt vanuit Farzaneh, Farashah en Kazemi (2014): “P-O fit refers to an employee’s 
subjective beliefs about how well their personal values match the organisational culture” 
(Farzaneh, Farashah, & Kazemi, 2014 p.672). Chuang et al (2016) stellen dat het hierbij 
voornamelijk gaat om de congruentie tussen doelen en waardes van de organisatie en die van 
de persoon. 
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De derde vorm is de fit tussen het individu en de personen uit de werkomgeving; de person-
group fit (Chuang et al. 2016). Kristof (1996) brengt ook hier de definitie: “person-group (P-
G) fit is defined as the compatibility between individuals and their work groups” (Kristof, 1996 
p.7). De work group kan hierbij een kleine groep van directe collega’s zijn, maar ook een 
complete afdeling of divisie (Kristof, 1996). De person-group fit is gebaseerd op het idee dat 
veel arbeidsplaatsen interactie tussen groepsleden vereisen (Werbel & Johnson, 2001). Een 
goede fit tussen de medewerker en de groep gaat om het bereiken van zowel supplementaire 
als complementaire kwaliteiten (Werbel & Johnson, 2001). De supplementaire fit komt voor 
wanneer een medewerker vergelijkbare karakteristieken vertoont als de groep (Seon, Park, & 
Shin, 2015). Onderdelen van deze fit bestaan o.a. uit waarden, doelen, persoonlijkheid en 
houding (Seon, Park, & Shin, 2015; Chuang et al. 2016). De complementaire fit komt voort 
vanuit “weakness or need of the environment if offset by the strength of the individual, and 
vice versa” (Seon, Park, & Shin, 2015 p.1185). Het gaat bij de complementaire fit om het 
hebben van “distinctive qualities or characteristics that complement or support the 
characteristics of the other group members” (Werbel & Johnson, 2001 p.229).  
 
De vierde en laatste vorm is de person-supervisor fit (Chuang et al. 2016). “Person-
supervisor fit denotes the match between an individual and his or her supervisor in a work 
environment” (Chuang, Shen, & Judge, 2016 p.72). Het gaat hier om de wijze waarop de 
werknemer zich ‘aangetrokken’ voelt tot de leidinggevende op basis van gelijkheid in 
kenmerken zoals waarden, persoonlijkheid, werkstijl, levensstijl en leiderschapsstijl (Chuang 
et al. 2016; Zhang, Ling, Zhang, & Xie, 2015; van Vianen, Shen, & Chuang, 2011). Belangrijk 
hierin is dat dit betekent dat dat de fit afhankelijk is van zowel de kenmerken van de 
werknemer als die van de leidinggevende.  
 
Alle vormen van fit tussen de medewerker en aspecten van de werkomgeving bieden een 
vorm van job resources aan de medewerker. Een goede person-supervisor en person-group 
fit spelen in op het interpersoonlijke vlak van de job resources omdat de medewerker een 
ondersteunende werkomgeving ervaart aangezien zijn wensen, belangen en waarden in lijn 
zijn met die van zijn leidinggevende en de groep. Op dezelfde wijze zorgt een goede person-
organization fit voor job resources op het organisationele vlak en een goede person-job fit 
voor job resources van de baan zelf en het niveau van het werk. Een hoge mate van fit stelt 
een medewerker in staat om resilient te zijn en om zo de job demands aan te kunnen. Het is 
de verwachting dat een hoge mate van perceived person-environment fit (PPEF) leidt tot job 
resources binnen verschillende vlakken, hoge prestaties, tevredenheid en weinig stress. Op 
deze wijze stelt een hoge PPEF een medewerker in staat om resilient te zijn en de job 
demands aan te kunnen. Ik verwacht dat er daarom ook een positief verband is tussen PPEF 
en resilience. 
 
Hypothese 1:  PPEF heeft een positief verband met resilience. 
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2.3. Transformationeel leiderschap 
Bass heeft in 1985 zijn theorieën over transformationeel leiderschap uitgewerkt en 
onderkende hierin drie kenmerken, namelijk idealized influence, intellectual stimulation en 
individualized consideration (Yukl, 2002; Kendrick, 2011). Later voegde Bass hier een vierde 
component aan toe; inspirational communication (Yukl, 2002). Idealized influence kan worden 
omschreven als het charismatische gedrag van de leider dat leidt tot identificatie met de 
leider (Yukl, 2002; Piccolo & Colquitt, 2006). “Idealized influence and inspirational leadership 
are displayed when the leader envisions a desirable future, articulates how it can be reached, 
sets an example to be followed, sets high standards of performance, and shows determination 
and confidence” (Bass, 1999 p.11). Intellectual stimulation is gedrag dat het bewustzijn van 
problemen versterkt en daarnaast medewerkers beïnvloed om problemen vanuit een nieuw 
perspectief te beschouwen (Yukl, 2002). Het leidt tot meer creatieve oplossingen van 
bestaande problemen en het overzien van het grotere plaatje (Kendrick, 2011). Individualized 
consideration omhelst het geven van steun, aanmoediging, luisteren naar de medewerkers, 
feedback en coaching van medewerkers (Yukl, 2002; Kendrick, 2011; Piccolo & Colquitt, 
2006). Inspirational communication bevat het communiceren van een aansprekende visie 
over de toekomst en brengt enthousiasme en optimisme over (Yukl, 2002; Piccolo & Colquitt, 
2006; Harland, Harrison, Jones, & Reiter-Palmon, 2005). 
 
“Transformational leaders motivate followers to achieve performance beyond expectations by 
transforming followers’ attitudes, beliefs, and values as opposed to simply gaining 
compliance” (Rafferty & Griffin, 2004 p.330). “With transformational leadership, the followers 
feel trust, admiration, loyalty, and respect toward the leader, and they are motivated to do 
more than they originally expected to do” (Yukl, 2002 p.253). Transformationeel leiderschap 
lijkt dus vele voordelen te hebben en het beste uit medewerkers te halen in tegenstelling tot 
andere leiderschapsstijlen zoals bijvoorbeeld transactioneel leiderschap dat “is not likely to 
generate enthusiasm and commitment to task objectives” (Yukl, 2002 p.253). Zo stuurt 
transformationeel leiderschap veel meer aan op verandering waardoor deze leiderschapsstijl 
sterker is in het opvangen van crisissituaties (van Hamersveld, 2012) en kan worden gezien 
als “a significant style to drive operational and organizational change” (Kendrick, 2011 p.14). 
Transformationeel leiderschap heeft o.a. invloed op de mate van betrokkenheid, 
tevredenheid, motivatie, prestaties en coping (Rafferty & Griffin, 2004; Gillet & 
Vandenberghe, 2014; Grant, 2012). Ook bevorderen transformationele leiders verantwoord 
en onafhankelijk gedrag bij hun medewerkers wat o.a. leidt tot autonomie (Astrauskite, 
Notelaers, Medisauskaite, & Kern, 2015; Piccolo & Colquitt, 2006). Daarnaast leidt 
transformationeel leiderschap tot een verhoging van het probleemoplossend vermogen van de 
werknemer doordat de werknemer wordt gestimuleerd om op nieuwe, creatieve wijze te 
denken om te komen tot oplossingen (Piccolo & Colquitt, 2006; Mittal & Dhar, 2015). 
 
Transformationeel leiderschap biedt op verschillende wijzen vormen van job resources aan de 
medewerker. Zo voorziet transformationeel leiderschap in job resources in het niveau van het 
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werk door te zorgen voor variëteit, autonomie en feedback op prestaties (Piccolo & Colquitt, 
2006). “The relationship between transformational leadership and autonomy has been 
established in empirical studies” (Piccolo & Colquitt, 2006 p.123). “Transformational 
leadership was also significantly related to perceptions of core job characteristics” (Piccolo & 
Colquitt, 2006 p.334). De job characteristics bestaan uit variëteit (de mate waarin 
verschillende vaardigheden benodigd zijn binnen de baan), identiteit (de mate waarin een 
baan vraagt om de voltooiing van een ‘heel’ stuk van het werk), significantie (de mate waarin 
een baan impact heeft op het leven van anderen), autonomie (de mate van vrijheid binnen 
een baan) en feedback (de mate waarin een baan duidelijk is over de geleverde prestatie) 
(Piccolo & Colquitt, 2006). Ook stimuleert transformationeel leiderschap zowel de door Bakker 
en Demerouti (2007) omschreven job resources persoonlijke groei, lering en ontwikkeling als 
job resources binnen het interpersoonlijke vlak. Dit gebeurt o.a. doordat transformationele 
leiders middels individualized consideration zorgen voor steun, aanmoediging, feedback en 
coaching van de medewerker (Yukl, 2002; Piccolo & Colquitt, 2006; Harland, Harrison, Jones, 
& Reiter-Palmon, 2005). Daarnaast zorgen transformationele leiders ervoor dat hun 
medewerkers betere probleemoplossende vaardigheden ontwikkelen, een vaardigheid die 
wordt toegeschreven aan resilient personen (Luthans, 2002; Lengnick-Hall, Beck, & Lengnick-
Hall, 2011). Als laatste lijken transformationele leiders via inspirational communication een 
aansprekende visie van de toekomst en optimisme over te brengen (Yukl, 2002; Piccolo & 
Colquitt, 2006; Harland, Harrison, Jones, & Reiter-Palmon, 2005), dit kan bijdragen aan een 
andere vaardigheid van resilient personen; het hebben van een positief beeld van de 
toekomst (Luthans, 2002; Lengnick-Hall, Beck, & Lengnick-Hall, 2011).  
 
Wanneer een medewerker transformationeel leiderschap vanuit zijn leidinggevende ervaart 
stelt dit de medewerker in staat om resilient te zijn en om zo de job demands aan te kunnen. 
Het is de verwachting dat transformationele leiders zorgen voor job resources binnen 
verschillende vlakken, probleemoplossende vaardigheden en een positief beeld van de 
toekomst bij medewerkers. Ik verwacht dat er daarom ook een positief verband is tussen 
transformationeel leiderschap en resilience. 
 
Hypothese 2: Transformationeel leiderschap heeft een positief verband met resilience. 
 
2.4. Achievement goal orientations 
In 1988 ontwierpen Dweck en Leggett een theorie over twee verschillende patronen, namelijk 
het “helpless pattern” (Dweck & Leggett, 1988 p.256) en het “mastery-oriented pattern” 
(Dweck & Leggett, 1988 p.256). De auteurs relateerden deze patronen aan verschillende 
wijzen van doeloriëntatie door individuen, zij stellen dat “the goals individuals are pursuing 
create the framework within which they interpret and react to events” (Dweck & Leggett, 
1988 p.256). Dweck en Leggett (1988) onderkenden twee typen doeloriëntaties, namelijk de 
‘performance goal orientation’ en de ‘learning goal orientation’. Deze doel oriëntaties gaan 
niet zozeer om wat mensen proberen te bereiken, maar meer over waarom en hoe zij 
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verschillende doelen proberen te bereiken (Kaplan & Maehr, 2007). Personen kunnen 
beschikken over een combinatie van hoge en lage niveaus van beide oriëntaties (VandeWalle, 
2003), “several achievement goal orientations can coexist in a person” (Janssen & Prins, 2007 
p.237). Er wordt echter wel aangenomen dat personen een voorkeur hebben voor een 
bepaalde goal orientation (Janssen & Prins, 2007). 
 
Bij een learning goal orientation zijn personen voornamelijk gericht op het verbeteren van 
hun kwaliteiten die benodigd zijn voor de toekomst. Deze oriëntatie kan geassocieerd worden 
met de incrementele theorie; intelligentie, vaardigheden en bekwaamheid, kunnen worden 
ontwikkeld door inspanning en doorzettingsvermogen (VandeWalle, 2003; Janssen & Prins, 
2007). Personen met deze oriëntatie zien situaties waarin zij moeten presteren voornamelijk 
als het moment waarop zij hun kwaliteiten kunnen verbeteren, “characterized by challenge 
seeking and high, effective peristence in the face of obstacles” (Dweck, 1986). Inspanning 
wordt voornamelijk gezien als een middel om kwaliteiten te kunnen verbeteren. Feedback 
wordt als nuttig ervaren, het geeft informatie over hoe fouten kunnen worden voorkomen en 
hoe kwaliteiten ontwikkeld kunnen worden voor de toekomst (VandeWalle, 2003). Wanneer 
personen geconfronteerd worden met moeilijke taken of niet goed uitgevoerde taken zetten 
zij door, leveren zij meer inspanning, zijn zij oplossingsgericht en lijken te genieten van de 
uitdaging (VandeWalle, 2003). “The occurence of failure simply signals that the task will 
require more effort and ingenuity for mastery” (Dweck & Leggett, 1988 p.261). De learning 
oriëntatie wordt veelal gelinkt met positieve resultaten zoals doorzettingsvermogen bij de 
kans op mislukking, verdiepte verwerking van studiemateriaal en verhoogd taakgenot (Elliot, 
1999). 
 
Bij een performance goal orientation zijn personen voornamelijk gericht op positieve reacties 
op hun kwaliteiten en het vermijden van het bewijs van een gebrek aan kwaliteiten. Deze 
oriëntatie kan geassocieerd worden met een entiteit theorie; bekwaamheid is een vast 
gegeven dat moeilijk is om te ontwikkelen (VandeWalle, 2003). Personen met deze oriëntatie 
zien situaties waarin zij moeten presteren als het moment waarop zij hun kwaliteiten moeten 
bewijzen (Dweck & Leggett, 1988). Het leveren van een hoge inspanning wordt voornamelijk 
gezien als een gebrek aan kwaliteiten, het doorzettingsvermogen is daarom veelal laag 
(Dweck & Leggett, A Social-Cognitive Approach to Motivation and Personality, 1988). 
Feedback wordt door mensen met een performance goal orientation puur gezien als een 
oordeel over de persoon en zijn/haar kwaliteiten (VandeWalle, 2003) en niet zozeer als 
informatie om te leren. Wanneer personen geconfronteerd worden met moeilijke taken of niet 
goed uitgevoerde taken trekken zij zich terug van de taak en tonen zij minder interesse in de 
taak omdat zij geloven dat meer inspanning aandacht trekt naar hun tekortkomende 
kwaliteiten (VandeWalle, 2003; Janssen & Prins, 2007). “Experiencing failure or effort 
exertion warns of a low-ability judgement and thus poses a threat to self-esteem” (Dweck & 
Leggett, 1988 p.261). De performance oriëntatie wordt veelal gelinkt aan negatieve 
resultaten zoals terugtrekking bij de kans op mislukking, oppervlakkige verwerking van 
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studiemateriaal en minder plezier in de taak (Elliot, 1999). 
 
De learning en performance goal orientation zijn later beiden opgedeeld in een approach en 
een avoidance benadering. Bij een approach benadering is het gedrag voornamelijk gericht op 
een positieve of gewenste gebeurtenis (succes) terwijl bij een avoidance benadering het 
gedrag voornamelijk is gericht op het voorkomen van een negatieve of ongewenste 
gebeurtenis (Elliot, 1999). In andere woorden kan gesteld worden dat een approach 
benadering is gericht op succes terwijl een avoidance benadering is gericht op het voorkomen 
van mislukking. De genoemde opdeling leidt uiteindelijk tot vier verschillende vormen van 
doel oriëntaties. De eerste doel oriëntatie is de learning-approach goal orientation. Bij een 
learning-approach goal orientation richt het individu zich voornamelijk op de ontwikkeling van 
kwaliteiten door taakbeheersing en het verwerven van nieuwe vaardigheden (Janssen & Prins, 
2007). Kenmerken zijn het streven naar de ontwikkeling van kennis en vaardigheden, 
verbeteren van het leren, begrijpen van materie, het beheersen van een taak (Elliot, 1999). 
De tweede vorm van doel oriëntatie is de learning-avoidance goal orientation. Bij deze vorm 
van doel oriëntatie richt het individu zich er voornamelijk op om opgedane kennis, 
vaardigheden, fysiek, intellect, etc. niet te verliezen (Elliot & McGregor, 2001). Andere 
kenmerken zijn dat de persoon er naar streeft om te voorkomen dat materie niet goed wordt 
begrepen, of een taak niet goed wordt beheerst (Elliot, 1999). De persoon is perfectionistisch, 
hij of zij streeft er naar om geen fouten te maken. Deze vorm van doel oriëntatie wordt vaak 
nagestreefd wanneer personen ontdekken of bezorgd raken dat hun kennis en vaardigheden 
verslechteren (Elliot, 1999). “The pursuit of mastery-avoidance goals will be linked to some 
positive and some negative consequences, with the most positive consequences being for 
quantitative variables, such as persistence and effort expenditure, and the most negative 
consequences being for phenomenological variables such as intrinsic motivation and self-
determination” (Elliot, 1999 p.182). De derde vorm is de performance-approach goal 
orientation. Hierbij richt het individu zich op de positieve uitkomst (Elliot & McGregor, 2001). 
Dat wil zeggen dat het individu zijn of haar superieure kwaliteiten ten opzicht van anderen wil 
laten zien en op zoek is naar positieve reacties op zijn of haar prestaties (Janssen & Prins, 
2007). Als vierde en laatste vorm van doel oriëntatie bestaat de performance-avoidance goal 
orientation. De performance-avoidance goal orientation is ingegeven door de negatieve 
uitkomst. Het individu is erop gericht om inferieure kwaliteiten ten opzichte van anderen niet 
te laten zien en vermijdt negatieve reacties op zijn of haar prestaties (Janssen & Prins, 2007). 
 
Er is nog weinig onderzoek uitgevoerd naar de relatie tussen goal orientations en resilience 
binnen organisaties en in werk situaties. Er is wel een onderzoek gedaan door Splan, Brooks, 
Porr en Broyles (2011) naar de mate waarin doel oriëntaties leiden tot resilience onder 
studenten. De auteurs geven aan dat resilient personen en personen met een learning-
approach goal orientation (ook wel: mastery approach orientation) beiden beschikken over 
een sterke interne ‘locus of control’, ‘self-efficacy’ en hoge eigenwaarde (Splan, Brooks, Porr, 
& Broyles, 2011). Met interne locus of control wordt hier bedoeld dat men de overtuiging 
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heeft dat hij/zij zelf controle heeft over de gebeurtenissen die hem of haar overkomen en met 
self-efficacy wordt bedoeld dat de persoon gelooft in zijn/haar eigen kunnen om de gewenste 
resultaten te bereiken. Tegelijkertijd geven de auteurs (Splan, Brooks, Porr, & Broyles, 2011) 
te kennen dat eigenwaarde een belangrijke component is binnen de verschillende doel 
oriëntaties; “Students with low self-esteem toward to an academic task are likely to resort to 
performance, rather than mastery goals, in an attempt to secure normative validation for 
their efforts” (Splan, Brooks, Porr, & Broyles, 2011 p.32). Een laag gevoel van eigenwaarde is 
sterk gecorreleerd met een lage resilience (Splan, Brooks, Porr, & Broyles, 2011). Daarnaast 
is een learning-approach goal orientation o.a. gericht op ontwikkeling en lering wat aansluit 
op de job resources die zijn onderkend door Schaufeli en Bakker (2004), te weten: 
persoonlijke groei, lering en ontwikkeling. Gezien de overeenkomstige kenmerken van 
personen met een learning-approach goal orientation en hoge mate van resilience en 
daarnaast de wijze waarop een learning-approach goal orientation inspeelt op de door 
Schaufeli en Bakker (2004) genoemde job resources, verwacht ik dat een learning-approach 
goal orientation een positief verband heeft met resilience. 
 
Hypothese 3a: Een learning-approach goal orientation heeft een positief verband met 
resilience.  
 
Personen met een learning-avoidance goal orientation lijken te beschikken over een hoge 
mate van self-efficacy aangezien zij geloven in hun eigen kunnen en perfectionistisch te werk 
gaan. Tegelijkertijd is er echter geen motivatie om te leren of te verbeteren, maar juist om 
opgedane kennis en vaardigheden niet te verliezen. Personen met een learning-avoidance 
goal orientation gebruiken enerzijds positieve kenmerken van de learning goal orientation, 
maar ondervinden ook de nadelen van de avoidance oriëntatie. “The pursuit of mastery-
avoidance goals will be linked to some positive and some negative consequences, with the 
most positive consequences being for quantitative variables, such as persistence and effort 
expenditure, and the most negative consequences being for phenomenological variables such 
as intrinsic motivation and self-determination” (Elliot, 1999 p.182) om deze reden verwacht ik 
dat een learning-avoidance goal orientation een neutraal verband heeft met resilience. 
 
Hypothese 3b: Een learning-avoidance goal orientation heeft een neutraal verband met 
resilience. 
 
Individuen met een performance-approach goal orientation lijken geënt te zijn op het leveren 
van prestaties om zich te manifesteren als de best presterende. Splan, Brooks, Porr en 
Broyles (2011) geven aan dat het waarschijnlijk is dat personen met een performance 
oriëntatie veelal een lage eigenwaarde hebben. Hiermee zijn personen met een performance-
approach op zoek naar een positieve reactie op hun prestaties. Aangezien personen met een 
performance-approach graag willen laten zien dat zij goed presteren verwacht ik dat zij 
gedreven zijn om zich na een tegenslag opnieuw te willen bewijzen. Hierdoor verwacht ik dat 
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een performance-approach goal orientation een neutraal verband heeft met resilience. 
 
Hypothese 3c: Een performance-approach goal orientation heeft een neutraal verband met 
resilience. 
 
Personen met een performance-avoidance goal orientation zijn enkel geënt om prestaties te 
leveren zodat zij geen gezichtsverlies lijden. In deze zin zijn zij, in tegenstelling tot personen 
met een performance-approach goal orientation, niet geënt om prestaties te leveren om zich 
te bewijzen. Mijn verwachting is dat zij na een tegenslag geen drang voelen om zich te 
herpakken en alsnog te bewijzen. Hierdoor verwacht ik dat een performance-avoidance goal 
orientation een negatief verband heeft met resilience. 
 
Hypothese 3d: Een performance-avoidance goal orientation heeft een negatief verband met 
resilience. 
 
2.5. Conceptueel model 
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3. Methodologie 
In dit hoofdstuk ga ik in op de wijze waarop dit scriptieonderzoek wordt uitgevoerd. Hierbij ga ik in 
op de methode van onderzoek, de wijze waarop dataverzameling plaatsvindt, de wijze van 
operationalisatie, de uitgevoerde methode van data-analyse en als laatste bespreek ik enkele 
methodologische issues. 
 
3.1. Methode van onderzoek  
Om de verschillende theoretische aspecten te meten heb ik gekozen om een survey uit te 
voeren. De data wordt hierbij cross-sectioneel uit één en dezelfde groep verzameld. Het 
voordeel hieraan is dat de verzamelde gegevens de mogelijkheid bieden om te generaliseren 
en daardoor hypotheses te toetsen en algemeen geldende uitspraken te doen. Nadeel hiervan 
is dat er minder diepgang is omdat ‘het waarom’ onbekend blijft. 
 
3.2. Doelgroep  
De doelgroep bestaat uit een eenheid van het Vuursteuncommando (N = 434) van de 
Koninklijke Landmacht bestaande uit zowel militairen als civiele medewerkers. Het 
Vuursteuncommando is twee jaar geleden gereorganiseerd en een nieuwe reorganisatie is op 
handen. Daarnaast heeft een deel van het personeel, enkel militairen, te maken gehad met 
uitzendingen waarbij zich onverwachtse en zware omstandigheden hebben voorgedaan. Het 
personeel van deze eenheid heeft daarom mogelijk meer ervaring met veranderende 
omstandigheden waarin resilience van toepassing is dan personeel dat werkzaam is binnen 
andere organisaties. Het Vuursteuncommando bestaat uit verschillende kleinere eenheden 
waar enkel militairen werkzaam zijn: de Vuursteunschool (N = 56), de staf (N = 17), de 
hoofdkwartierbatterij (N = 38) en drie gevechtsbatterijen (N = 78) die allen weer bestaan uit 
een kleinere staf (N = 18) en twee vuurmondpelotons (N =30 per peloton). Deze eenheden 
zijn de doelgroep voor dit onderzoek (N = 345). 
 
3.3. Dataverzameling 
De data wordt vanuit praktisch oogpunt cross-sectioneel verzameld door afname van een 
survey. In het voorbereidingstraject van deze scriptie heb ik contact opgenomen met de 
commandant van het Vuursteuncommando met het verzoek om medewerking te verlenen aan 
dit onderzoek. De commandant verleende zijn volledige toestemming en ook tijdens de 
benadering van zijn eenheidscommandanten werd positief gereageerd. Om maximale respons 
te verkrijgen werden de vragenlijsten op papier uitgegeven met het verzoek deze direct in te 
vullen. Op deze wijze wilde ik maximale respons krijgen in een zo kort mogelijke periode 
waarbij ik personeel niet vaker ‘lastig hoefde te vallen’. 
 
3.4. Procedure 
De vragenlijsten worden, zoals eerder genoemd, op één moment in de tijd afgenomen. 
Hierdoor beoog ik tevens om verschillen in de context tussen de verschillende momenten te 
beperken. Iedere vragenlijst start met een algemene introductie waarbij ik op hoofdlijnen 
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uiteenzet waarom ik deze vragenlijsten nodig heb en hoe ik anonimiteit garandeer. Allereerst 
zijn vragen gesteld die de verschillende constructen meten, er is afgesloten met vragen over 
de demografische gegevens van de respondenten. Voordat deelnemers startten met het 
invullen van de vragenlijsten heb ik hen kort uitgelegd hoe de vragenlijst werkt, waar het 
onderzoek over gaat en dat hun deelname geheel vrijwillig is. De wijze waarop ik om ga met 
vertrouwelijkheid en anonimiteit heb ik zowel uitgelegd als uitgeschreven op de vragenlijst. 
Het invullen van de vragenlijst duurde gemiddeld 20 minuten. Om de respondenten te 
bedanken voor hun deelname heb ik zes presentjes verloot.  
 
In totaal zijn 153 ingevulde vragenlijsten bij mij ingeleverd, twaalf niet volledig ingevulde 
vragenlijsten heb ik buiten de steekproef gelaten. De steekproefgrootte komt hierdoor op N = 
141. Het grootste gedeelte van de respondenten was man (96,5%), gemiddelde leeftijd van 
de deelnemers was 29 jaar. 74,5% van de respondenten heeft als hoogste 
onderwijsclassificatie een MBO-diploma. Bijna de helft van de respondenten (43%) heeft één 
of meerdere uitzendingen meegemaakt. In tabel 1 zijn de overige demografische kenmerken 
van de respondenten weergegeven.  
 
Tabel 1: demografische kenmerken respondenten (N=141) 
 
17 
 
 
 
 
3.5. Operationalisatie en factoranalyses 
De demografische gegevens die bij de respondenten zijn opgevraagd vindt u hierboven in 
tabel 1. De overige vragen uit de vragenlijst zijn samengesteld op basis van vragen die zijn 
ontworpen en getest in eerder onderzoek. Hieronder ga ik per construct kort in op de wijze 
waarop de gegevens zijn opgevraagd. In bijlage 2 van deze scriptie vindt u per construct de 
originele geoperationaliseerde vragenlijsten vanuit de theorie. De vertalingen van de 
constructen zijn gecontroleerd door verschillende personen alvorens de start van het survey. 
In bijlage 3 van deze scriptie vindt u de vragenlijst zoals ik deze heb gebruikt gedurende de 
uitvoering van het onderzoek. 
 
De operationalisatie van ‘resilience’, wordt gemeten met behulp van ‘work resilience scale’ 
van Meneghel, Borgogni, Miraglia, Salanova, & Martinez (2016). De schaal bestaat uit negen 
vragen die middels een multiple-item construct gemeten worden op een vijfpunts Likert 
schaal die loopt van 1: sterk mee oneens tot en met 5: sterk mee eens. Voorbeeldvragen zijn 
‘Ik overwin frustraties die betrekking hebben op mijn mislukkingen’ en ‘Ik ben niet 
ontmoedigd nadat ik sterke kritiek heb ontvangen’. De Cronbach alpha is 0,87. 
 
De operationalisatie van de ‘perceived person-environment fit’ wordt gemeten met behulp van 
de “perceived person-environment fit scale’ (PPEFS) van Chuang, Shen, & Judge (2016). De 
schaal bestaat uit vier subconstructen: the Person–Job Fit Scale (PJFS), the Person–
Organisation Fit Scale (POFS), the Person–Group Fit Scale (PGFS), and the Person–Supervisor 
Fit Scale (PSFS) met in totaal 26 vragen die middels een multiple-item construct gemeten 
worden op een vijfpunts Likert schaal die loopt van 1: geen match tot en met 5: complete 
match.  Voorbeeldvragen zijn ‘Hoe zou je de match beschrijven tussen je professionele kennis 
en vaardigheden en de kennis en vaardigheden die nodig zijn voor jouw functie?’ (PJFS), ‘Hoe 
zou je de match beschrijven tussen waar jij de nadruk op legt en waar de organisatie de 
nadruk op legt op eerlijkheid’ (POFS), ‘Hoe zou je de match beschrijven tussen waar jij de 
nadruk op legt en waar jouw groep de nadruk op legt op eerlijkheid’ (PGFS), ‘Hoe zou je de 
match beschrijven tussen de dingen die jij waardevol vindt in jouw leven en de dingen die 
jouw leidinggevende waardevol vindt?’ (PSFS). Betrouwbaarheid van de schaal is 0,84 voor 
PJFS, 0,91 voor POFS, 0,89 voor PGFS en 0,90 voor PSFS.  
 
Uit de uitgevoerde factoranalyses blijkt dat de PPEFS niet op de vier subconstructen laadt die 
de theorie omschrijft. De verschillende factoranalyses zijn uitgevoerd met zowel de functie 
varimax als met de functie direct oblimin. In alle gevallen laten de factoranalyses zien dat PJ-
fit en PO-fit wel worden onderkend als aparte subconstructen. PG-fit en PS-fit vertonen echter 
een overlap waardoor een aantal vragen van de PG-fit worden ondergebracht bij PS-fit. De 
factoranalyse bevestigt de vier subconstructen vanuit de theorie dus niet. Om deze reden 
behandel ik de PPEFS als zijnde één containervariabele zonder subconstructen. Een mogelijke 
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oorzaak hiervan is de complexiteit van de vraagstelling, een punt dat door enkele 
respondenten is aangegeven. Aangezien bijna 85% van de respondenten geen hoger 
opleidingsniveau heeft dan MBO is dit een plausibele mogelijkheid. Een andere mogelijkheid is 
dat de laatste twee vragen van PG-fit in de vragenlijst op dezelfde pagina worden bevraagd 
als de PS-fit. Deze twee vragen vallen tijdens de factoranalyse ook onder PS-fit. In bijlage 4 
vindt u een overzicht van resultaten uit de factoranalyse.  
 
De operationalisatie van transformationeel leiderschap wordt gemeten met de schaal van 
Rafferty en Griffin (2004). De schaal bestaat uit vijf subdimensies, te weten: vision (Cronbach 
Alpha van 0,82), inspirational communication (Cronbach Alpha van 0,88), intellectual 
stimulation (Cronbach Alpha van 0,84), personal recognition (Cronbach Alpha van 0,96) en 
supportive leadership (Cronbach Alpha van 0,95). De schaal bestaat uit vijftien vragen die 
middels een multiple-item construct gemeten worden op een vijfpunts Likert schaal die loopt 
van 1: sterk mee oneens tot een met 5: sterk mee eens. Een voorbeeldvraag is: ‘Zegt dingen 
die personeel trots maakt om deel uit te maken van deze eenheid”.  
 
Uit de uitgevoerde factoranalyses blijkt dat transformationeel leiderschap niet op de vijf 
subconstructen laadt die in de theorie naar voren komen. Ook hier zijn verschillende 
factoranalyses uitgevoerd met de functies varimax en direct oblimin. De subconstructen 
personal recognition, intellectual stimulation en supportive leadership laden alle drie conform 
de theorie. De vragen visie1 en visie2 vallen samen met de vragen van inspirational 
communication en leveren samen één factor op. De resterende vraag (visie3) vormt op 
zichzelf één factor. De factoranalyse bevestigt de vijf subconstructen vanuit de theorie dus 
niet. Een mogelijk oorzaak is te vinden in de betekenis van het begrip inspirational 
communication. Inspirational communication omhelst het communiceren van een 
aansprekende visie over de toekomst en het overbrengen van enthousiasme en optimisme 
(Yukl, 2002; Piccolo & Colquitt, 2006; Harland, Harrison, Jones, & Reiter-Palmon, 2005). Wat 
dat betreft is er een duidelijke link tussen de begrippen vision en inspirational communication. 
In bijlage 4 vindt u een overzicht van resultaten uit de factoranalyse. 
 
De operationalisatie van de learning goal orientations wordt gemeten met de schaal van 
Janssen en Prins (2007). De schaal bestaat uit vier onderdelen, te weten: performance-
approach goal orientation (Cronbach alpha van 0,91), performance-avoidance orientation 
(Cronbach Alpha van 0,78), learning-approach orientation (Cronbach Alpha van 0,84) en 
learning-avoidance orientation (Cronbach Alpha van 0,71). De schaal bestaat uit totaal 20 
vragen die middels een multiple-item construct gemeten worden op een vijfpunts Likert 
schaal die loopt van 1: helemaal niet belangrijk tot en met 5: zeer belangrijk. 
Voorbeeldvragen zijn: ‘In mijn werk is het voor mij belangrijk dat ik geen fouten maak’ 
(learning-avoidance orientation) en ‘In mijn werk is het voor mij belangrijk dat ik de beste 
ben’ (performance-approach orientation). Uit de uitgevoerde factoranalyse blijkt dat de vier 
verschillende learning goal orientations uit de theorie bevestigd worden. Ook deze 
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factoranalyse vindt u terug in bijlage 4 van deze scriptie. 
 
3.6. Data-analyse 
Na de dataverzameling heb ik de gegevens van de vragenlijsten manueel ingevoerd in SPSS. 
Vervolgens heb ik met IBM SPSS Statistics 22 de factoranalyse, interne consistentie, 
onderlinge correlatie en meervoudige regressieanalyses uitgevoerd. Op deze wijze toets ik of 
de verschillende onafhankelijke variabelen (PPEF, transformationeel leiderschap en learning 
goal orientations) verband hebben met de afhankelijke variabele (resilience) en of deze 
relatie positief of negatief is. 
 
3.7. Methodologische issues 
Ik onderken een aantal methodologisch issues die ik vooraf wil ondervangen. 
Allereerst is de doelgroep relatief klein (N = 345), een hoge non-response kan ertoe leiden 
dat ik te weinig gegevens verzamel om een uitspraak te kunnen doen. Ik ondervang deze 
non-response door fysiek bij het Vuursteuncommando op bezoek te gaan en de vragenlijsten 
toe te lichten en aansluitend direct in te laten vullen. De tweede issues is dat er sociaal 
wenselijke antwoorden kunnen worden gegeven. Ik ondervang dit door vooraf aan te geven 
dat de verzamelde gegevens anoniem worden verwerkt en er geen goed of fout bestaat in de 
beantwoording van de vragen.  
 
4. Resultaten 
In paragraaf 2.5 ‘conceptueel model’ staan verschillende hypothesen vermeld. Om deze 
hypothesen te toetsen zijn verschillende stappen uitgevoerd die ik hieronder beschrijf. 
 
4.1. Correlaties en interne betrouwbaarheid 
Tabel 2 geeft de correlaties en interne betrouwbaarheid weer.  
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Tabel 2: correlaties en interne betrouwbaarheid 
 
Allereerst wordt uit deze tabel duidelijk dat de interne betrouwbaarheid geen problemen 
oplevert. De laagste waarde van Cronbach’s alpha is .698 (resilience), de hoogste is .912 (PE-
fit). Het lijkt erop dat de items van de verschillende constructen hetzelfde meten.  
 
Vervolgens wordt uit deze tabel duidelijk dat er geen sprake is van buitengewoon hoge 
correlaties (correlatiecoëfficiënt > 0.7) tussen de verschillende constructen. Er zijn echter wel 
een aantal constructen die noemenswaardig met elkaar correleren. De eerste is direct de 
meest opvallende: transformationeel leiderschap correleert significant positief met PE-fit 
(.639). Een mogelijk oorzaak is dat de person-supervisor fit voor sommige medewerkers 
overlap vertoont met transformationeel leiderschap. Als tweede valt op dat een learning-
avoidance goal orientation significant negatief correleert met resilience (-.335).  
 
Twee items correleren significant positief met resilience, namelijk transformationeel 
leiderschap (.343) en person-environment fit (.297). De verschillende vormen van goal 
orientations (performance-approach, performance-avoidance, learning-approach en learning-
avoidance) correleren onderling met elkaar (correlatiecoëfficiënten van .231 tot en met .336). 
Deze correlaties zijn logisch verklaarbaar aangezien de verschillende vormen van goal 
orientations op elkaar inwerken. Een learning-avoidance goal orientation correleert daarnaast 
significant negatief met leeftijd (-.264), hoogst genoten opleiding (-.294) en aantal jaar 
werkervaring (-.252). De mogelijkheid bestaat dat hoe ouder de persoon of hoe hoger het 
opleidingsniveau is, hoe minder waarschijnlijk de persoon beschikt over een learning-
avoidance goal orientation, dit valt echter buiten de scope van dit scriptieonderzoek.  
 
Als laatste zijn er een aantal demografische gegevens die onderling significant positief met 
elkaar correleren. Deze correlaties zijn logisch verklaarbaar. Zo is het bijvoorbeeld logisch dat 
personen met een hogere leeftijd ook meer jaren werkervaring hebben binnen defensie en zij 
meer uitzendingen hebben uitgevoerd. Een ander voorbeeld is dat personeel werkzaam 
binnen de vuursteunschool over het algemeen ouder is (zij leiden ander personeel op) en 
daardoor ook meer werkervaring heeft en meer uitzendingen hebben uitgevoerd.  
Gedurende de meervoudige regressieanalyses wordt bekeken in welke mate de verschillende 
constructen en de demografische waarden de mate van resilience voorspellen. 
 
4.2. Meervoudige regressieanalyse model 1  
In model 1 heb ik bekeken in welke mate de demografische waarden een significante 
voorspeller zijn van de mate van resilience. Met een r² van .052 wordt slechts 5% van de 
variantie in resilience door dit model verklaard. In tabel 4 zijn de resultaten van de 
verschillende regressieanalyses opgesomd.  
 
De resultaten laten zien dat de demografische waarden alleen geen significante voorspelling 
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bieden van de mate van resilience. Geslacht (β=-.052, p=.540), leeftijd (β=-.070, p=.795), 
hoogst genoten opleiding (β=.157, p=.069), aantal jaren werkervaring binnen defensie 
(β=.082, p=.778), eenheid (β=.119, p=.201) en aantal uitzendingen (β=.041, p=.738). Deze 
resultaten leiden ertoe dat de controlevariabelen in de volgende modellen niet meer mee 
worden genomen. 
 
4.3. Meervoudige regressieanalyse model 2 
In model 2 heb ik bekeken in welke mate de verschillende constructen een significante 
voorspellen zijn van de mate van resilience. Model 2 voorspelt met een r² van .284  ongeveer 
28% van de variantie in resilience. Ook van dit model staan in tabel 4 de resultaten 
opgesomd. 
 
De resultaten laten zien dat de PE-fit (β=.141, p=.145), de learning-approach goal 
orientation (β=.139, p=.079) en de performance-avoidance goal orientation (β=.050, 
p=.549) beiden geen significant verband vertonen met resilience. In deze zin vind ik geen 
ondersteuning voor hypotheses 1, 3a en 3d. De performance-approach goal orientation 
(β=.153, p=.055) vertoont net geen significant positief verband met resilience aangezien 
p=0.55 terwijl de maximaal toelaatbare p=0.05. Hypothese 3c wordt hierdoor niet 
ondersteund, maar geeft wel een indicatie dat het verband mogelijk positiever verloopt dan 
verwacht. Daarnaast laten de resultaten zien dat een learning-avoidance goal orientation een 
significant negatief verband heeft met resilience (β=-.408, p=.000). Dit is in tegenstelling tot 
hypothese 3b waarbij ik uitging van een neutraal verband. Ik vind in deze zin geen 
ondersteuning voor hypothese 3b, het significant negatieve verband verdient echter wel 
aandacht. Ik ga hier in hoofdstuk 5 op in. Als laatste blijkt dat transformationeel leiderschap 
een significant positief verband heeft met resilience (β=.198, p=.041). Het gevonden verband 
ondersteunt hypothese 2. 
 
4.4. Resultaten meervoudige regressieanalyses 
Naast model 1 en model 2 heb ik gedurende het onderzoek verschillende andere modellen 
gebruikt om de variantie in resilience zo duidelijk mogelijk te verklaren. In het derde 
onderzoeksmodel heb ik onderzocht in welke mate de verschillende goal orientations een 
modererend effect hebben op de relatie tussen person-environment fit en resilience. 
Uitgangspunt hierbij was dat personen met een learning-approach goal orientation, naar mijn 
verwachting, over meer job resources beschikken en zo de PE-fit beter om kunnen zetten in 
resilience. Precies het tegenovergestelde verwachtte ik bij personen met een performance-
avoidance goal orientation. Mijn verwachting was dat deze personen juist veel minder geneigd 
zijn om te presteren en te leren en dat zij daardoor minder in staat zijn om een goede PE-fit 
om te zetten in resilience.  
 
De resultaten van model 3 zijn berekend met behulp van de module ‘Hayes Process’ die ik 
geïmporteerd heb in SPSS. Deze module staat het toe om regressieanalyses uit te voeren met 
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moderatoren en mediatoren. De module staat echter het gelijktijdige gebruik van maximaal  
twee moderatoren toe. Om het modererend effect van alle vier de goal orientations te 
berekenen heb ik model 3 in twee delen uitgevoerd; model 3a en model 3b. In model 3a heb 
ik de performance-approach en de learning-approach goal orientations als moderatoren 
gebruikt. In model 3b heb ik de performance-avoidance en learning-avoidance goal 
orientations als moderatoren gebruikt. Voor zowel model 3a als model 3b heb ik template 2 
van Hayes gebruikt.  
Tabel 3: schematische weergave template 2 van Hayes 
 
Model 3a en 3b voorspellen met een r² van .289 en .291 beiden ongeveer 29% van de 
variantie in resilience. Wederom vindt u de resultaten van de meervoudige regressieanalyse 
terug in tabel 4. Uit de resultaten blijkt dat er geen sprake is van een moderatie van de 
performance-approach (β=-.059, p=.434), learning-approach (β=-.038, p=.698), 
performance-avoidance (β=-.088, p=.343) en learning-avoidance (β=.073, p=.322) goal 
orientations op de relatie tussen PE-fit en resilience. Het significant negatieve verband tussen 
resilience en de learning-avoidance goal orientation (β=-.204, p=.000) wordt wederom 
zichtbaar, maar is minder sterk dan bij model 2. Als laatste is ook het gevonden significant 
positieve verband tussen resilience en transformationeel leiderschap (β=.160, p=.040) en 
(β=.156, p=.046) zwakker dan bij model 2. In paragraaf 4.2 en 4.3 verwijs ik naar de 
resultaten van de verschillende regressieanalyses. Model 2 bleek het meest geschikte model 
vanwege de sterke significantie van de verschillende constructen, de hoeveelheid verklaarde 
variantie in resilience en de kracht van de verschillende verbanden. In tabel 4, hieronder, 
vindt u de resultaten van de verschillende regressieanalyses terug. In bijlage 5 vindt u meer 
gedetailleerde informatie over de verschillende uitgevoerde regressieanalyses. 
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Tabel 4: resultaten meervoudige regressieanalyses 
 
5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit laatste hoofdstuk trek ik conclusies op basis van de statistische resultaten zoals 
gepresenteerd in hoofdstuk 4 van dit onderzoek. Vervolgens behandel ik een aantal 
discussiepunten over dit onderzoek en sluit ik af met aanbevelingen voor zowel de praktijk als 
voor verder onderzoek. 
 
5.1. Conclusies 
Dit scriptieonderzoek levert een bijdrage aan de verbreding van de kennis over factoren die 
leiden tot resilient medewerkers. In dit scriptieonderzoek heb ik het verband onderzocht 
tussen antecedenten van de medewerker (goal orientations), de organisatieomgeving 
(transformationeel leiderschap), de fit tussen de medewerker en de organisatieomgeving (PE-
fit) en resilience. De onderzoeksvraag van dit scriptieonderzoek luidde dan ook: In hoeverre 
zijn person-environment fit, transformationeel leiderschap en goal orientations gerelateerd 
aan de medewerker resilience? 
 
Om antwoord te geven op deze onderzoeksvraag heb ik verschillende hypotheses 
geformuleerd. De eerste hypothese (hypothese 1) stelt dat person-environment fit een 
positief verband heeft met resilience. De statistische resultaten tonen een verband met 
onvoldoende significantie (β=.141, p=.145) om hier een uitspraak over te kunnen doen. Het 
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gevonden verband berust hierdoor teveel op toeval.  
Hypothese 1 wordt hierdoor niet ondersteund. 
 
De tweede hypothese (hypothese 2) stelt dat transformationeel leiderschap een positief 
verband heeft met resilience. De statistische resultaten tonen inderdaad een significant 
positief verband (β=.198, p=.041) tussen transformationeel leiderschap en resilience.  
Hypothese 2 wordt hierdoor ondersteund.  
 
De derde hypothese (hypothese 3) is verdeeld in vier sub hypotheses (hypotheses 3a t/m 
3d). Hypothese 3a stelt dat een learning-approach goal orientation een positief verband heeft 
met resilience (β=.139, p=.079). Hypothese 3c stelt dat een performance-approach goal 
orientation een neutraal verband heeft met resilience (β=.153, p=0.055). Hypothese 3d stelt 
dat een performance-avoidance goal orientation een negatief verband heeft met resilience 
(β=.050, p=.549). Alle drie de hypotheses tonen een verband met onvoldoende significantie. 
De gevonden verbanden berusten daardoor teveel op toeval. Hypothese 3b stelt dat een 
learning-avoidance goal orientation een neutraal verband heeft met resilience. De statistische 
resultaten tonen echter geen neutraal, maar een significant negatief verband met resilience 
(β=-.408, p=0.000). 
Hypotheses 3a, 3b, 3c en 3d worden hierdoor niet ondersteund. 
 
5.2. Discussie 
Met de uitvoering van dit scriptieonderzoek zijn verbanden tussen resilience en individuele en 
omgevingsfactoren onderzocht. Deze verbanden zijn eerder, in het literatuuronderzoek 
onderbouwd. De individuele factoren bestaan uit de verschillende vormen van goal 
orientations. De omgevingsfactoren bestaan uit de person-environment fit en 
transformationeel leiderschap. Doel was om op deze wijze een bijdrage te leveren aan de 
ontbrekende kennis over factoren die leiden tot resilient medewerkers. In paragraaf 5.1 zijn 
conclusies verbonden aan het uitgevoerde onderzoek. 
 
Voor hypothese 1 is geen ondersteuning gevonden, voornamelijk door onvoldoende 
significantie. Verschillende respondenten hebben in persoon op de vragenlijst een opmerking 
gemaakt over de complexiteit in vraagstelling bij het construct PPEF. Deze complexiteit heeft 
er mogelijk toe geleid dat de vragen over PPEF in onvoldoende mate een betrouwbaar beeld 
van de person-environment fit hebben gecreëerd. Een mogelijke oorzaak is het gemiddelde 
opleidingsniveau van de respondenten aangezien 75% niet hoger dan MBO is opgeleid. Aan 
het einde van een MBO niveau 2 of 3 opleiding is het leesniveau 2F (Nationaal 
expertisecentrum leerplanontwikkeling, 2017). Niveau 2F betekent dat een persoon “kan 
informatieve teksten lezen, waaronder schoolboek en studieteksten (voor taal- en 
zaakvakken), standaardformulieren, populaire tijdschriften, teksten van internet, notities en 
schematische informatie” (Meijerink, Letschert, Rijlaarsdam, van den Bergh, & van Streun, 
2009 p.12), het lezen van ingewikkelde instructies en teksten met meer formeel taalgebruik 
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is van toepassing bij een niveau van 3F of hoger (Meijerink, Letschert, Rijlaarsdam, van den 
Bergh, & van Streun, 2009). Deze leesniveaus kunnen invloed hebben gehad op dit 
onderzoek doordat de vraagstelling in de vragenlijst te complex was voor een groot deel van 
de respondenten. Gevolg hiervan kan zijn dat de respondenten de vragen die zij 
beantwoordden niet goed begrepen en daardoor ook geen reëel/betrouwbaar antwoord 
konden geven. De theoretische onderbouwing van de mogelijke relatie tussen PPEF en 
resilience laat zien dat er wellicht een sterker en meer significant verband bestaat (Pervin, 
1968; Tinsley, 2000; Meneghel, Borgogni, Miraglia, Salanova, & Martinez, 2016). Het gebrek 
aan ondersteuning voor hypothese 1 heeft uiteindelijk niet geleid tot een bijdrage aan de 
bestaande literatuur over factoren die leiden tot medewerker resilience.  
 
Voor hypothese 2 is ondersteuning gevonden zoals is te lezen in paragraaf 5.1.  
Dit betekent dat medewerkers die transformationeel leiderschap ervaren vanuit hun 
leidinggevende meer resilient zijn dan wanneer zij geen transformationeel leiderschap 
ervaren. Leidinggevenden die transformationeel leiderschap vertonen zorgen hiermee dat hun 
personeel beter bestand is tegen veranderingen in hun organisatie (Bardoel, Pettit, Cieri, & 
McCillan, 2014; Cooper, Liu, & Tarba, 2015; Harland, Harrison, Jones, & Reiter-Palmon, 
2005). Transformationele leiders creëren, door gebruik te maken van idealized influence, 
intellectual stimulation, individualized consideration en inspirational communication 
daadwerkelijk meer resilient medewerkers. Resilience kan daarom worden toegevoegd aan de 
lijst met voordelen van transformationeel leiderschap zoals deze is geformuleerd in hoofdstuk 
2. De gevonden resultaten sluiten daarmee aan op de gevonden resultaten van eerder 
uitgevoerd onderzoek (Harland, Harrison, Jones, & Reiter-Palmon, 2005) naar de relatie 
tussen transformationeel leiderschap en resilience. In deze zin zijn de gevonden resultaten 
zeer waardevol aangezien er binnen dit onderzoek wel is gemeten met een 
geoperationaliseerde meetmethode van resilience en de doelgroep niet enkel MBA-studenten 
omhelsde. Dit in tegenstelling tot het eerder uitgevoerde onderzoek (Harland, Harrison, 
Jones, & Reiter-Palmon, 2005). De ondersteuning voor hypothese 2 leidt tot een bijdrage aan 
de bestaande literatuur over factoren die leiden tot medewerker resilience. 
 
Hypothese 3b stelt dat een learning-avoidance goal orientation een neutraal verband heeft 
met resilience. De statistische resultaten tonen echter een significant negatief verband met 
resilience, de hypothese wordt dus niet ondersteund. Het verband werkt in deze zin veel meer 
negatief dan initieel werd verwacht. In andere onderzoeken, bijv. dat van Wolters, Yu, & 
Pintrich (1996), Chadwick & Raver (2015) en Jowkar, Kojuri, Kohoulat, & Hayat (2014), wordt 
veelal gebruik gemaakt van drie vormen van goal orientations, te weten de learning (of 
mastery), performance-approach en performance-avoidance goal orientation. In deze 
onderzoeken wordt veelal uitgegaan van de meest positieve effecten bij een learning goal 
orientation en de meest negatieve effecten bij een performance-avoidance goal orientation 
(Chadwick & Raver, 2015; Jowkar, Kojuri, Kohoulat, & Hayat, 2014). De learning-avoidance 
goal orientation wordt veelal buiten beschouwing gelaten. Senko, Hulleman en Harackiewicz 
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(2011) zien echter dat de verschillende avoidance benaderingen (performance-avoidance en 
learning-avoidance goal orientations) de meest negatieve resultaten laten zien: “the two 
avoidance goals have been almost uniformly negative” (Senko, Hulleman, & Harackiewicz, 
2011 p.28). Het lijkt er dan ook op dat de positieve effecten van zowel een learning als een 
performance goal orientation teniet worden gedaan door de negatieve effecten van een 
avoidance benadering.  
 
Hypothese 3a stelt dat een learning-approach goal orientation een positief verband heeft met 
resilience. Hypothese 3c stelt dat een performance-approach goal orientation een neutraal 
verband heeft met resilience. Als laatste stelt hypothese 3d dat een performance-avoidance 
goal orientation een negatief verband heeft met resilience. Voor alle drie deze hypothesen is 
in dit scriptieonderzoek geen ondersteuning gevonden door een gebrek aan significantie. De 
significantie bij hypothese 3c valt net buiten de toegestane marge waarbij de regressie 
coëfficiënt een positieve trend laat zien in tegenstelling tot de neutrale (verwachte) trend. In 
ander onderzoek (Senko, Hulleman, & Harackiewicz, 2011) wordt duidelijk dat zowel een 
learning (of mastery) goal orientation en een performance-approach goal orientation vaak 
beiden leiden tot positieve uitkomsten. Aan de andere kant leiden de avoidance benaderingen 
bijna altijd tot negatieve uitkomsten (Senko, Hulleman, & Harackiewicz, 2011). Ondanks het 
feit dat er geen ondersteuning wordt gevonden voor deze hypotheses is het de moeite waard 
om het beeld over de effecten van dergelijke achievement goal orientations opnieuw te 
beschouwen. 
 
Als laatste, niet opgenomen binnen de hypotheses van dit onderzoek, is er geen sprake van 
significante moderaties van de verschillende achievement goal orientations op de relatie 
tussen PE-fit en resilience. De moderaties lijken simpelweg niet te werken. Een mogelijke 
oorzaak hiervan is de afwezigheid van significantie in de relatie tussen PE-fit en resilience. 
Een andere mogelijke oorzaak is dat de verschillende vormen van doel oriëntaties 
daadwerkelijk geen effect hebben op de relatie tussen PE-fit en resilience.   
 
5.3. Beperkingen van het onderzoek 
De conclusies van dit onderzoek zijn niet direct universeel toepasbaar, er zijn een aantal 
punten die ter discussie kunnen worden gesteld over de generaliseerbaarheid van dit 
onderzoek.  
 
Ten eerste is de steekproef beperkt qua grootte (N=141) en is er op één moment in de tijd 
gemeten. Het is daarom niet mogelijk om een directe relatie tussen de verschillende 
variabelen en resilience te beschrijven aangezien hier meerdere meetmomenten voor nodig 
zijn. Ten tweede is het onderzoek binnen één eenheid van defensie uitgevoerd waarbinnen 
een reorganisatie is afgerond en een nieuwe reorganisatie op handen is. Daarnaast is defensie 
een organisatie waarin snel geschakeld moet worden gezien haar opdrachten, personeel 
wordt geselecteerd op persoonseigenschappen die hierbij aansluiten. Mede hierdoor is 
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defensie niet eenvoudig vergelijkbaar met andere organisaties. De gevonden resultaten zijn 
daardoor niet direct generaliseerbaar naar andere organisaties. Ten derde is de mate van 
resilience door respondenten zelf gewaardeerd, het voordeel hiervan is dat er een hogere 
respons haalbaar is geweest voor dit onderzoek. Dit punt brengt echter ook nadelige effecten 
met zich mee op het gebied van objectiviteit en mate van zelfkennis van de respondent. Een 
mogelijke oplossing hiervoor is het meten van resilience door de leidinggevende of een 
collega. Een andere oplossing is het meten van resilience door uitvoering van bijv. een 
computergestuurd scenario waarin keuzes gemaakt moeten worden en zo de mate van 
resilience kan worden gemeten. Ten vierde zijn er ook op het gebied van de demografische 
gegevens noemenswaardige aandachtspunten. Zo is slechts 3,5% van de respondenten 
vrouw waardoor het niet mogelijk is om verschillen tussen mannen en vrouwen inzichtelijk te 
maken, de uitkomsten zijn dan ook niet generaliseerbaar voor wat betreft geslacht.  
 
5.4. Aanbevelingen voor de praktijk  
Ondanks het feit dat er geen ondersteuning is gevonden voor enkele hypotheses zijn er zeer 
zeker een aantal aanbevelingen voor de praktijk af te leiden.  
 
Verschillende auteurs (Astrauskite, Notelaers, Medisauskaite, & Kern, 2015; Gillet & 
Vandenberghe, 2014; Grant, 2012; Kendrick, 2011; Mittal & Dhar, 2015; Piccolo & Colquitt, 
2006; Rafferty & Griffin, 2004; Yukl, 2002) beschrijven positieve effecten van 
transformationeel leiderschap. Dit scriptieonderzoek toont aan dat transformationeel 
leiderschap ook een positief verband vertoont met medewerker resilience. Wanneer 
organisaties willen beschikken over resilient medewerkers, die kunnen terugveren naar hun 
oude niveau van functioneren, doen zij er goed aan om transformationeel leiderschap binnen 
hun organisatie te stimuleren. Daarnaast kunnen organisaties bij het werven van nieuwe 
managers aandacht schenken aan de mate waarin de sollicitant in staat is om op te treden als 
transformationele leider. Daarnaast stelt deze bevinding organisaties in staat om managers te 
trainen op het gebruik van een meer transformationele stijl van leiderschap. Ook voor 
managers is bovenstaande aanbeveling interessant, zij dienen zich bewust te zijn van de 
voordelen van transformationeel leiderschap op de medewerker resilience. De resultaten van 
dit scriptieonderzoek dienen managers te zien als een aanbeveling om te investeren in hun 
eigen leiderschapskwaliteiten.  
 
Naast investeren in het transformationeel leiderschap van managers zijn er nog andere 
implicaties voor organisaties. In de werving en selectie van resilient personeel kunnen 
organisaties rekening houden met de goal orientation van de kandidaat. Kandidaten die 
overwegend een learning-avoidance goal orientation tonen zijn naar alle waarschijnlijkheid 
veel minder resilient. Mogelijk is deze stelling breder te trekken naar beide vormen avoidance 
benaderingen (learning-avoidance en performance-avoidance goal orientations) al is hier 
binnen dit onderzoek geen direct bewijs voor geleverd. Organisaties kunnen naast werving en 
selectie hun medewerkers trainen en/of coachen om een aanwezige (learning-) avoidance 
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benadering om te zetten in een approach benadering vanuit waar meer positieve effecten 
verwacht worden.  
 
5.5. Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Naast aanbevelingen voor de praktijk zijn er ook aanbevelingen voor verder onderzoek, als 
gevolg van dit onderzoek, af te leiden. 
 
In de literatuur wordt een sterke koppeling tussen de PE-fit en resilience gevonden terwijl 
deze in dit scriptieonderzoek onvoldoende significant blijkt. Een mogelijke oorzaak hiervan is 
de complexiteit van de vraagstelling i.r.t. het opleidingsniveau van de respondenten. Om de 
invloed van PE-fit zeker te stellen beveel ik aan om in toekomstig onderzoek deze invloed 
opnieuw te beschouwen. Door het onderzoek af te nemen bij personeel met een hoger 
opleidingsniveau of door vereenvoudigde vragen op te stellen dient de PE-fit beter gemeten te 
kunnen worden.  
 
Aanvullend onderzoek is nodig om de bewering over de negatieve effecten van avoidance 
benaderingen, en bijkomend de positieve effecten van approach benaderingen, zoals ik stel in 
paragraaf 5.2, te ondersteunen.  
 
Om de uitkomsten van dit onderzoek te kunnen generaliseren is verder onderzoek, eventueel 
een herhaling van dit onderzoek, nodig. Ik raad aan om in dit geval een longitudinaal 
onderzoek uit te voeren zodat er op meerdere momenten in de tijd kan worden gemeten en 
zo de causale verbanden duidelijk worden. Daarnaast raad ik aan om het onderzoek groots op 
te zetten, over meerdere organisaties en een groot aantal personen binnen deze organisaties 
waarbij er een meer gelijke verdeling is tussen mannen en vrouwen. 
 
Daarnaast beveel ik in bovengenoemd geval aan om de mate van resilience op een andere, 
meer objectieve, wijze te meten. De mate van resilience kan bijvoorbeeld worden gemeten 
door de leidinggevende, een collega of door respondenten, mogelijk computergestuurd, een 
casus te laten doorlopen waarin de mate van resilience wordt gemeten. Dergelijke methoden 
vragen echter om zowel meer tijd om het onderzoek uit te kunnen voeren, als om een hoge 
betrokkenheid bij het onderzoek door de respondenten. De kans op non-respons zal in 
bovenstaand geval naar alle waarschijnlijkheid toenemen. 
 
Uit de tabel 2 (correlaties en interne betrouwbaarheid) bleek sprake van een negatieve 
correlatie tussen leeftijd, opleidingsniveau, aantal jaar werkervaring en learning-avoidance 
goal orientation. Het is de moeite waard om te bezien of het zo is dat ouder personeel en 
hoger opgeleid personeel over het algemeen minder vaak over een learning-avoidance goal 
orientation beschikken. 
 
Zoals ik in de inleiding van dit scriptieonderzoek al stel zijn er nog weinig factoren bekend die 
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leiden tot resilient medewerkers. De resultaten van dit scriptieonderzoek verklaren 28% van 
de variantie in resilience. Er zijn logischerwijs meer factoren die invloed hebben op de 
resilience van medewerkers. Ik beveel daarom aan om bij vervolgonderzoeken de reeds 
opgebouwde kennis uit te breiden om een meer compleet beeld te krijgen van factoren die 
leiden tot medewerker resilience. 
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Bijlage 2: Geoperationaliseerde vragenlijsten vanuit de literatuur 
Hieronder vindt u van de verschillende ondervraagde constructen de originele geoperationaliseerde 
vragenlijsten vanuit de literatuur. 
 
Resilience 
Artikel: From social context and resilience to performance through job satisfaction: A multilevel 
study over time 
Auteurs: Isabel Meneghel, Laura Borgogni, Mariella Miraglia, Marisa Salanova, Isabel M Martínez 
 
 Work resilience scale  
1. I overcome any frustrations related to my failures  
2. I am not discouraged after receiving strong criticism  
3. I recover energy even after very strenuous work activities  
4. I look at the positive side of things when dealing with stressful times  
5. I bear a heavy workload without getting discouraged  
6. I play down problems to cope with difficult times  
7. I sleep well even during periods of high stress  
8. After a conflict that hurts me emotionally, I don’t find it difficult to bounce back  
9. After a crisis, I quickly recover all my composure 
 
Person-environment fit 
Artikel: Development of a Multidimensional Instrument of Person–Environment Fit: The Perceived 
Person–Environment Fit Scale (PPEFS) 
Auteurs: Aichia Chuang, Chi-Tai Shen, Timothy A. Judge 
Final Items of the Perceived Person–Environment Fit Scale (PPEFS)  
 
Person–Job Fit Scale (PJFS) 
1. How would you describe the match between your professional skills, knowledge, and abilities and 
those required by the job? 
2. How would you describe the match between your personality traits (e.g. extrovert vs. introvert, 
agreeable vs. disagreeable, and dependable vs. undependable)  and those required by the job? 
3. How would you describe the match between your interests (e.g. social vs. unsocial, artistic vs. 
inartistic, and conventional vs. unconventional) and those you desire for a job? 
4. How would you describe the match between the characteristics of your current job (e.g. autonomy, 
importance, and skill variety) and those you desire for a job? 
 
Person–Organisation Fit Scale (POFS) 
How would you describe the match between your emphasis and your organisation’s emphasis on the 
following values? 
1. honesty 
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2. achievement 
3. fairness 
4. helping others 
How would you describe the match between your goals and your organisation’s goals on the following 
dimensions? 
5. reward 
6. the amount of effort expected 
7. competition with other organisations 
 
Person–Group Fit Scale (PGFS) 
How would you describe the match between your emphasis and your group’s emphasis on the 
following values? 
1. honesty 
2. achievement 
3. fairness 
4. helping others 
How would you describe the match between your goals and your group’s goals on the following 
dimensions? 
5. reward 
6. the amount of effort expected 
7. competition with other groups 
How would you describe the match between you and your group members on the following 
characteristics? 
8. personality 
9. work style 
10. lifestyle 
 
Person–Supervisor Fit Scale (PSFS) 
1. How would you describe the match between the things you value in life and the things your 
supervisor values? 
2. How would you describe the match between your personality and your supervisor’s personality? 
3. How would you describe the match between your work style and your supervisor’s work style? 
4. How would you describe the match between your lifestyle and your supervisor’s lifestyle? 
5. How would you describe the match between your supervisor’s leadership style and the leadership 
style you desire? 
 
Transformationeel leiderschap 
Artikel: Dimensions of transformational leadership: Conceptual and empirical extensions 
Auteurs: Alannah E. Rafferty, Mark A. Griffin 
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Items used to assess the leadership subdimensions 
 
Subdimension   Leadership items 
Vision 1. Has a clear understanding of where we are going 
2. Has a clear sense of where he/she wants our unit to be in 5 years 
3. Has no idea where the organization is going (R) 
Inspirational 
communication 
  
1. Says things that make employees proud to be a part of this organization 
2. Says positive things about the work unit 
3. Encourages people to see changing environments as situations full of 
opportunities 
 
Intellectual 
stimulation  
 
1. Challenges me to think about old problems in new ways 
2. Has ideas that have forced me to rethink some things that I have never 
questioned before 
3. Has challenged me to rethink some of my basic assumptions about my  
 work 
 
Supportive 
leadership  
 
1. Considers my personal feelings before acting 
2. Behaves in a manner which is thoughtful of my personal needs 
3. Sees that the interests of employees are given due consideration 
 
Personal 
recognition  
 
1. Commends me when I do a better than average job 
2. Acknowledges improvement in my quality of work 
3. Personally compliments me when I do outstanding work 
 
 a (R) indicates that the item was reverse-scored. 
 
  
Goal orientations 
 
Artikel: Goal orientations and the seeking of different types of feedback information 
Auteurs: Onne Janssen & Jelle Prins 
 
In my work, it is important to me that: 
Performance-approach goal orientation 
I achieve at higher levels than others 
I perform better than others 
I am more competent compared to others 
I receive better performance appraisals than others 
I am the best 
Performance-avoidance goal orientation 
I make no bad impression on others 
I do not lose my face in front of others 
I do not look incompetent towards others 
Others do not think I am doing badly at work 
Others do not think I achieve at lower levels than they do 
Learning-approach goal orientation 
I can develop myself 
I perform tasks from which I learn a lot 
I can establish competence 
I feel I am improving 
I can learn as much as possible 
Learning-avoidance goal orientation 
I perform tasks with little risk of failure 
I perform tasks I entirely control 
I have to do a task I am certainly able to manage 
I have to do tasks that are easy to perform 
I make no mistakes 
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Bijlage 3: Gebruikte vragenlijst 
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Bijlage 4: Factoranalyses 
 
In paragraaf 3.5 ‘operationalisatie’ heb ik kort vermeld wat de uitkomsten zijn van de verschillende 
factoranalyes. In deze bijlage vindt u de gedetailleerde uitkomsten van deze factoranalyses terug. 
 
Allereerst vindt u hier de resultaten van de uitgevoerde factoranalyse voor het construct goal 
orientations. 
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Als tweede vindt u hieronder de resultaten van de uitgevoerde factoranalyse voor het construct 
perceived person environment fit. 
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Als derde vindt u hieronder de resultaten van de uitgevoerde factoranalyse voor het construct 
transformationeel leiderschap. 
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Bijlage 5: Resultaten meervoudige regressieanalyses modellen 1 t/m 4 
 
Meervoudige regressieanalyse model 1 
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Meervoudige regressieanalyse model 2 
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Meervoudige regressieanalyse model 3a 
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Meervoudige regressieanalyse model 3b 
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